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l. Introducción
Recientemente uno de los periódicos más destacados en
materia económica, el NZZ (1), escribía en un artículo titulado
"¿Está a la venta la economía española? -un Dorado para los
inversores extranjeros", la siguie~te afirmación: "El empresariado
español se ha mantenido hasta ahora en un estado más bien
pasivo. En lugar de aprovechar las oportunidades que le ofrece el
marco positivo de la economía en su país y del gran mercado
europeo, ha preferido ceder el campo a otros y se ha quedado
satisfecho con la obtención de elevados beneficios por la venta".
Esta afirmación, junto con el resto del análisis realizado en
torno a la evolución de la empresa española, indica una postura
que ha correspondido en gran medida a todo un período de
transición, pero muy en particular, a los últimos años.
Ciertamente el fuerte desarrollo de la inversión extranjera
significa que España, en principio, goza de una serie de ventajas
que atraen al capital extranjero, siendo la principal la del bajo
precio en la adquisición de una actividad económica y las
perspectivas consiguientes, al mismo tiempo, de desarrollo
positivo de la economía.
(1) Neue Ziiricher Zeitung deI12/13 junio 1988.
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Desde 1982 a 1985 se han multiplicado por cinco las
inversiones extranjeras, pero casi todas ellas han sido inversiones
en empresas existentes. Sólo un 6% se ha invertido en empresas
nuevas. Por lo que la inversión se ha centrado en la compra de las
empresas existentes, sustituyendo "empresario español" por
"empresario multinacional". Tampoco se han producido, en
términos generales, grandes aportaciones de tecnología punta,
sino que fundamentalmente lo que se ha aportado es "manage-
ment", organización en gran medida, y "know-how" en
productos, así como estructuras de ventas.
Del conjunto del capital extranjero un 65% proviene de la
Comunidad Económica Europea, lo que refleja el impacto
significativo de la entrada de España en la Comunidad y el nuevo
marco en el que centra la economía española su diseño de futuro.
Por consiguiente, la inversión extranjera parte de las empresas
españolas existentes; si bien se mantiene el número de personas
ocupadas, lo que no.se produce es un incremento de las mismas,
lo que se refleja claramente en la evolución de los puestos de
trabajo.
Esta afirmación genérica de que el empresario español se ha
mantenido de forma pasiva no siempre es tan tajante, pero sí es
una expresión que tiene validez en términos generales. Coincide
con cambios generacionales, con un conjunto empresarial
habituado a otras formas de dirigir empresas y en otras
condiciones de entorno; se les hacen extraños los momentos
actuales con nuevos enfoques empresariales, independientemente
de las exigencias de una apertura internacional de la economía.
Hay una afirmación importante que debiera tenerse en cuenta:
la "mentalidad empresarial española" está, todavía, muy
arraigada en criterios mercantiles tradicionales, por ejemplo,
beneficio a corto plazo en lugar de "riesgo empresarial".
Ciertamente todo el proceso empresarial español, bien a través
de las condicicnes que ha establecido una economía puramente
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~administrada,bien como el acompañamientoque siempreha
implicadoelefectoinflacionistaenlavaloracióndelosresultados,
ha llevadoa estamentalidadmercantilistay a una falta de
capacidadparala asunciónderiesgoempresarialqueimplica,en
primerlugar,el largo plazo y, en segundolugar,un cálculo
económicoracional.
Ello exigeestabilidadmonetariaquenuncaseha dado.
En estesentidopuedeapreciarsenla figura1,quelaempresa
españolaevolucionahaciaun nuevopionerismo;ciertamenten
los últimosmesesse creanuna seriede institucionesque han
reflejadoel despertarde un nuevotipode empresario,desdela
bancahastalasempresasindustriales.
Figura 1
Evolucióninstitucionalde la actividadempresarial
Surge,pues,unanuevageneraciónempresarialquedapasoa
unaorientacióna largoplazoy al riesgoempresarial.Españase
encuentra,enestosmomentos,enunprocesodetransformación
de su comportamientoempresarialy estenuevoempresariado
asumeunamayorracionalidaden el cálculoeconómicoy una¡
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actuación empresarial cada vez más orientada a criterios de
competitividad.
Sin embargo, esta dimensión competitiva, como elemento
cultural, debe entenderse de forma muy distinta a10que se viene
entendiendo por competitividad en su carácter funcional. Tanto
desde las dimensiones de la interpretación de la competitividad
macroeconómicamente en función del valor de la peseta, o en10
que se refiere a la competitividad entendida como funciones
concretas de marketing, etc., en la empresa como corporación se
trata de otro concepto: se trata de un comportamiento empresarial
y societario en el que la competitividad se interpreta como un
hecho cultural en el que el individuo realiza el máximo esfuerzo
para dar una mejor respuesta a las exigencias que de él se esperan
en una sociedad, en una empresa, y el mejor cubrimiento de sus
necesidades.
Figura 2
Elementos que impone la competitividad
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En la figura 2 puede apreciarse este concepto de competitividad
como elemento cultural económico que abarca cuatro componen-
tes básicos:
1. Capacidad racional de asignación de recursos: produc-
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tividad. Esto implica fundamentalmente una mayor racionalidad
en el proceso económico.
2. La capacidad de adaptación,tanto de los procesos como
de las instituciones, de forma que se realice, rápida y flexiblemente,
de acuerdo con las condiciones cambiantes del entorno.
3. La capacidad organizativa,que significa, fundamental-
mente, una mejor asignación de recursos y una dirección de estos
recursos, de forma que se realice con una menor asignación y
mayor efecto.
4. Por último,una capacidad estratégicaque significa la
oportunidad y elección de las alternativas adecuadas para las
condiciones de la propia empresa, de los productos, de los
procesos, y, muy en particular, de los diseños de nuevos entornos
y escenanos.
En este sentido, es necesario insistir que este concepto de
competitividad, significa una ruptura total con la mentalidad
española clásica, no sólo por lo que afecta a la empresa, sino por
lo que, incluso, afecta a la Universidad, a sus contenidos y formas
de enseñar, a la propia seguridad social, a la Administración
pública, comunicaciones, etc.
Ciertamente este proceso de competitividad exige un proceso
de aprendizaje, requiere formación adicional, pero España tiene
una capacidad humana en el campo empresarial que con un
esfuerzo adicional puede adquirir los conocimientos hacia la
incorporación de este esquema de competitividad que implica
otra forma de realizar el "management".
El reto español es un reto de "management",a ivel de todas
sus instituciones.
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l11. ¿Cuálesla situacióndela competitividad
española?
En la figura3 puedeversedeformamuyclaraqueEspañase
encuentraenlosúltimoslugaresencuantoa competitividad,con
un 58,8%con respectoa Japón o Suiza,y en dos tercioscon
respectoa Alemania.
Figura 3
Situacióncompetitivade la economíaespañola
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Estoimplica,básicamente,lesfuerzoquetienequerealizarla
economíay la empresaespañolaparaquesupotencialseeleve,
por lo menos,enporcentajessustancialesdeun lOa un 20%sus
nivelesdecompetitividad.
El procesodeintegracióndeEspañaenla Comunidadeuropea
hallevadoa modificarsustancialmente,enlosúltimosdosaños,
la orientacióndel intercambiocomercial.Bajola perspectivade
esabajacompetitividadesnaturalqueEspañahaconstituidoun
mercadosuficientementeimportantey, al mismotiempo,ofrece
condicionesde competitividadbaja, lo que haceviablea los
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demáspaísesde la Comunidadeuropeauna fácil entradaal
mercadoespañol.
La figura4 nos muestracómo, a partir del año 1986,el
intercambiocomercialdeEspañaenla Comunidad,medidoen
cuantoal porcentajede las importacionestotales,asciende
prácticamentehastaun 64%,muypor encimade la mediadel
conjuntodela Comunidadeuropea.Y puedeapreciarsecómola
entradadeEspañaenla Comunidadeuropeaincremental cuota
delaparticipaciónenelprocesoeconómicoy,consiguientemente,
la mayorcapacidadcompetitivadentrodelmercadoespañolde
losdemáspaíseseuropeos.
Figura 4
Evolucióndel intercambiocomercial
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Esta tendenciase apreciaclaramente,también,parael año
1988,en la que Españaes el país que ofrecelos mayores
crecimientosdelasimportacionesdentrodela propiaCEE con
másdeun 14%deincrementosobre1987,seguidodePortugale
Irlanda.
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Figura5
Desarmearancelariode la economíaespañola
ACERCAMIENTO ARANCEL ESPAÑOL AL
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La balanzacomercial presentaprácticamenteun déficit
crecienteentre2.400a 3.000millonesde pesetasen 1988y,
significa,enellenguajedelautordelartículopublicadoenelNZZ
queEspañaesunpaísenel quehay"pistadeaterrizaje",pistas
queseutilizanmuypococomo"pistadedespegue".
¿Cuálesson los catalizádoresde esteprocesode cambio?
Independientementedequelasociedadespañolaestáidentificada,
ensumásampliamayoría,conla necesidadeestaintegracióny
quepocoshechosunentantoa la sociedadespañolacomola
necesidadeesaaperturaa Europa,lo ciertoesqueel desarme
arancelario,comouno de los componentesde eseprocesode
integracióneuropeaes el catalizadormás inmediatode este
procesode cambioen la capacidadempresarial.En la figura5
puedeapreciarsecuál es el desarmeprevistopara el arancel
españolhastaelaño1993.Inclusola reducciónpropuestaparael
1 deenerode 1989sehaadelantadoal 1 deoctubrede 1988.
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Puede· verse que, en los momentos actuales, nos encontramos
en un desarme arancelario de dos tercios, pero que, progresiva-
mente, cara al año 1991 se cifra en situaciones en las que ya el
peso arancelario no es significativo. Este es el primer catalizador.
Sin embargo, hay otro catalizador muy importante que
corresponde fundamentalmente a este posicionamiento de España
como un lugar privilegiado para las inversiones extranjeras. Y es
el hecho de que la integración de España en la nueva división de
trabajo internacional, implica, por un lado, un potencial de
desarrollo económico, motivado por las exigencias del cambio de
la división de trabajo y, por otro, que es uno de los pocos países
con un enorme potencial humano, con niveles de formación que,
con un esfuerzo adicional, puede lograrse una gran eficiencia.
DI. ¿Cuál es la situación competitiva de la
empresa española?
Partiendo del esquema anteriormente mencionado sobre qué
entendemos por competitividad, significa, en primer lugar,
racionalidad en la asignación de recursos.
Cuando se realiza un análisis comparativo se trata de lograr
una información que permita analizar la eficacia o ineficacia con
respecto a los países competidores. Aquí se ha tomado una
comparación con Alemania por ser el país puntero en cuanto a
competitividad dentro de la CEE, pero, al mismo tiempo, el país
que como consecuencia de este fuerte diferencial de competitivi-
dad, es el que verdaderamente incide en las importaciones
españolas y, consiguientemente, el que tiene un mayor impacto en
la estructura de nuestra balanza comercial.
En este análisis se parte de los datos del banco emisor alemán
y, también, de las bases de datos disponibles del Banco de España
para un conj.unto de 4.500 empresas.
Por lo que afecta a la mano de obra y como puede verse en la
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figura6,comparandotantoel totaldeEspañacomoel conjunto
delPaísVasco,nosencontramosquela asignacióndela manode
obra,medidaenel valordela producción,estoes,la productivi-
dadentérminosgenéricosdela manodeobra,nocorrespondeal
diferencialquedebieramarcarseporelcostedelamisma.Estoes,
la manodeobraespañolavienea representaruncostedeun60%
de la manode obraalemanay, sin embargo,en el procesode
asignacióndelosrecursosnoexisteapenasdiferenciaencuantoal
valordela manodeobraenelconjuntodelaproducción,conun
18%.Quieredecirqueexisteunabajaproductividadela mano
de obra,queno aprovechael diferencialde costedel recurso
humano.
Figura 6
Asignaciónde recursoshumanosen la empresa
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Lo mismosucedealahoradeanalizarladivisióndetrabajoen
la queestáinmersala.empresaespañola.La divisióndetrabajo,
medidapor las comprasa tercerosque realizanlas empresas
españolas,eencuentraconcuotasbastantemásbajasquelasque
correspondena las empresasde la República Federal de
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Alemaniaentérminosmedios,lo querefleja,a suvez,unapeor
situacióndecostescomoconsecuenciadeunabajaparticipación
en los mercadosy el no aprovechamientode las ventajas
económicasdela especializacióna travésdenuevasdivisionesde
trabajo.
Figura7
Situacióndelcostefinancierodela empresaespañola
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En la figura7 podemosverunodelosdiferencialesdecostee
ineficaciaenla asignacióndelosrecursosmásrelevantes:quees
elcostefinanciero.El problemadelcostefinancieronocorrespon-
desóloal costedelos intereses,inoa todoslos elementosque
integranelprocesodela asignacióndelosrecursosfinancierosen
las institucionesempresariales.En la figura7 puedeapreciarse
claramentecómoestecostefinanciero,medidoenel valordela
producción,presentaunos diferencialesmuy importantescon
respectoalaRepúblicaFederaldeAlemania.Mientrasqueenese
paísloscostesfinancierosvienena sercomomediael 1,5%para
el conjuntodelasempresasmedidoenel valordeproduccióny
enlasempresasgrandesenun 1%y enlaspequeñasun2,5%,nos
167
encontramos que en España el coste financiero medido en valor
de producción es de siete a ocho veces superior, lo cual crea
problemas de costes unitarios muy graves.
Figura 8
Resultados de la empresa española
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Otro aspecto importante que se debe considerar es el problema
que se refiere al riesgo empresarial. Cuando se aprecia en la figura
8 cuáles son los resultados, medidos con respecto al valor neto de
la producción, e independientemente del esfuerzo y de los logros
c01~seguidosen los últimos años, el diferencial sigue siendo aún
importante. Ciertamente desde 1984 a 1986 se han mejorado
sustancialmente los resultados de la empresa española, pero,
todavía, con diferenciales importantes. Ahora bien, estos
resultados están, naturalmente, en función del tratamiento que se
dé a la política de amortizaciones.
Ciertamente la empresa española en los últimos años ha dado
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unaimportanciamayora la asignaciónde amortizacionespara
evaluarcorrectamentela depreciacióndeequipos.Sin embargo,
comopuedeverseenla figura9, cuandosemidenlasamortiza-
cionesen basedel inmovilizadoneto,y por lo tantoen riesgo
empresarial,puedeapreciarsecómo Españase encuentramuy
distantede lo quecorrespondeal tratamientoquese da a ese
riesgoempresarialenla cuentaderesultados:mientrasqueenla
RepúblicaFederaldeAlemanialaamortizaciónqueseincluyeen
lacuentaderesultadosvienea suponerel23%delriesgo,medido
eninmovilizadoneto,enEspañasesitúaaproximadamenteenun
8%.
Figura 9
Situacióndel riesgoempresarial
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Por otrolado,puedeversecómolasempresasmultinacionales
enEspaña,tantoenelPaísVascocomoanivelnacional,sesitúan
encifrasqueoscilanalrededordeun 16%,cifrasqueseacercan
fuertementealassituacionesconcretasdelaRepúblicaFederalde
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Alemania. Por ello, es importante considerar esta valoración del
riesgo, que rebajaría, sin duda, esa presentación de resultados que
anteriormente se ha mencionadoy que, en la realidad, es menor
que la que le correspondería si se hiciese correctamente la
asignación de costes en materia de amortizaciones ..
Otra forma de medición del riesgo empresarial, que correspon-
de a ese cambio de mentalidad mercantil a mentalidad empresarial
que asuma riesgo, puede verse a la hora de comparar el "cash-
flow" que generan las empresas españolas con respecto al
inmovilizado neto o riesgo de esa actividad. Puede verse cómo la
empresa alemana, con un 53% al año, asume en su "cash-flow"
una fuerte reducción del riesgoy, lo mismo puede verse en las
empresas multinacionales, tanto a nivel nacional como a nivel del
propio País Vasco que hacen un esfuerzo enorme de reducción de
esos riesgos empresariales. Sin embargo, la empresa española, con
un 13-14%, asume un riesgo empresarial que prácticamente no
puede hablarse de riesgo, sino de aventura empresarial, dado el
largo plazo para recuperar esos riesgos.
Ciertamente, en estas condiciones de generación de recursos,
no es posible poder actuare!l un "management" racional con
riesgo de ocho o diez años en los momentos actuales de evolución
tecnológica, de nuevas dimensiones de trabajoy de competitividad
y apertura a los mercados.
Aquí está una de las cuestiones fundamentales de que
solamente por la línea en que actúan las multinacionales en el
propio país, en la propia España como en el País Vasco, en las
cuales asumen el riesgo empresarial, pero en las dimensiones que
afectan a un riesgo que es posible someterlo a un "management"
racionaly no un riesgo de imprevisiones a ocho o diez años.
Donde se aprecia, todavía, de forma más clara el gran
problema de la ineficacia en la asignación de los recursos de
capital en la empresa es, como puede apreciarse, en la figura 1O.
Los costes financieros suponen en España, aproximadamente un
7 %, mientras que en las empresas multinacionales en España se
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sitúaentreun2 y un3 % conrespectoal valordela produéción.
Lo mismo sucedecon las amortizaciones.El peso de las
amortizacionesnla cuentaderesultadosdela empresalemana
esmenorqueelesfuerzodelaamortizaciónqueestárealizandola
empresaespañolaenlosúltimosaños.La empresaespañola,con
un 6%delvalordela producción,frentea un 4%enla empresa
alemana,y cifrassemejantesenlasmultinacionalesenEspañay
en el País Vasco, significan una forma de "management"
totalmentediferente,significaotra formade hacerla gestión
empresarial,cara a esenuevo modelodel que anteshemos
hablado.
Figura10
Asignacióndelosrecursosdecapital
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IV. ¿Cuálesonlospuntosdébilesy fuertesdela
empresaespañola?
El problemaclavedela empresaespañolaesel desarrollode
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Luna mayor capacidad de "management" en su más amplia
concepción. El aterrizaje de empresas extranjeras en las empresas
españolas, supone, para que sea rentable ese proceso, tres
condiciones:
1. Capacidad de "management", racionalización.
2. Producto, tecnología.
3. Mercados.
Al aportar estos tres elementos implica el aprovechamiento al
máximo de las capacidades de las empresas españolas existentes
que compran.
En este sentido se le plantean a la empresa española las tres
grandes lagunas y puntos débiles que debe desarrollar en su
capacidad de "management".
1. Capacidad de desarrollo de nuevos modelos de "manage-
ment"y de dirección
Como puede apreciarse en la figura11,toda empresa orientada
a un esquema como el señalado en esta figura, un modelo de
dirección en el que se produce una fuerte dispersión de los
recursos, de los talentos y, que por lo tanto, cada uno de los
miembros directivos asigna sus capacidades a una función
específica y no existe una identificación corporativa.
Es en la figura 12 donde se recoge adecuadamente cuál es el
modelo que debe regir en cualquiera de las formas de dirección y
organización futura: el que el esfuerzo directivo se encamine hacia
la definición de objetivos y, consiguientemente, a una identifica-
ción corporativa.
Pero para ello es necesario definir cuál va a ser la filosofía
empresarial y con qué estrategia quiere darse una respuesta de
adaptación a la empresa. Se trata de nuevos conceptos de
coordinación, dentro de la propia empresa, así como, también,
entre ésta y su entorno.
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Figura11
Estrategiaclásica
RECURSOS
HOMBRES
2. Un segundoaspectoesel nuevodimensionamientodel
"marketing"internacionaldela empresaespañola
Unamejorseleccióndemercadosy eldesarrollodeunanueva
capacidad e"marketing"enla empresano selograa travésde
acuerdoscontercerasempresasenlosmercadosextranjeros,ino
conla presenciadirectadela empresaespañolaenesosmercados.
No sepuedeseguirtrabajandoen aeropuertosajenos,sinoque
tienequecontarseconsupropiopersonalenlos aeropuertosde
destino,estoes, la presenciade la empresaespañolaen los
mercadosextranjeros.
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Figura 12
Nueva orientación del "management"
3. La capacidad directiva supone, al mismo tiempo, estrate-
gia de adaptacióny el desarrollo de una nueva cultura
empresarial
Aquí se trata de un cambio, no sólo de décadas, sino de siglos,
en los que el empresario y los individuos en la empresa, tanto
implicados directa como indirectamente tienen que ver en la
empresa una identidad corporativa como institución y es en ella
donde tiene que realizarse ese proceso que la capacita para dar un
mejor resultado como consecuencia de una reducción de los
costes unitarios, vía una eficiente asignación de recursos.
Lo que constituyen, consiguientemente, los puntos débiles de
la empresa española, son: en primer lugar, la asignación de los
recursos humanos con una urgencia prioritaria; segunda, la
formación directiva; tercera, la organización empresarial; cuarta,
la dirección financiera; y, quinta, la dirección comercial.
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Donde se han producido ya modificaciones, con cierta
prioridad, ha sido en:
1. Calidad.
2. Tecnología.
3. Producto.
4. Red comercial dominante en los mercados nacionales.
Esto quiere decir que el empresario español se ha orientado de
nuevo "hacia dentro", y, de ahí, las grandes inversiones y
modificaciones de puertas adentro, buscando la racionalidad.
Pero la racionalidad no se obtiene sólo de puertas adentro, sino
que depende de la relación favorable entre la capacidad de
prestaciones de la empresa y la selección adecuada a través del
"marketing" internacional de esos entornos.
Puede suceder que muchas empresas hayan resuelto o crean
haber resuelto satisfactoriamente la racionalidad dentro de su
esquema interno de la empresa ,y, sin embargo, se hayan
equivocado; porque previamente no han tomado como referencia
el entorno que les tiene que servir para conocer cuáles debieran
ser los medios o las formas de adaptación de esa actividad
empresarial a los nuevos entornos.
Problema serio es la selección de mercados, la capacidad
competitiva y, sobre todo, el cambio cultural que la empresa y el
empresario español tiene que asu!llir para pasar de un modelo a
otro de sociedad y de empresa.
Se trata de pasar en la empresa de la divergencia de esfuerzos
a la unidad doctrinal; lo que implica una utilización racional de
los recursos humanos disponibles. El impacto de la formación de
éstos define el éxito o fracaso en todo 'cambio organizativo.
Se puede decir que el empresario y la empresa española se
encuentran en un período de cambio estructural muy duro;
prácticamente es el paso clave de un burocratismo a un
compromiso directivo basado en elliderazgo y en la identidad
corporativa.
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El burocratismono puedeasumirriesgos;setrata,ahora,de
pasardelmercantilismoa la funciónderiesgocomola principal
capacidadel"management".
La capacidaddirectivaes,fundamentalmente,la degenerar
una culturaque identificaal hombrecon el proyectode esa
instituciónempresarial,para que,de estamanera,se abarate
radicalmentela coordinación;conello selograla eficaciaen la
asignacióndelos recursosenla empresa.
Donde la organizaciónempresarialtieneque ver el éxitoo
fracasodelfuturoesensucapacidadcreativa,ensucapacidade
innovacióny, sobretodo,enla capacidadeasunciónderiesgos
al incorporareficientementeal hombreenla organización.
Aquí setratadeldiseñodenuevasformasorganizativasparael
hombrey no que el hombreestépara la organización,que
correspondemásal esquemaburocrático.
Estees,sinduda,el retoempresarialctualy quecorresponde
a un retohistóricode la Españamodernaen cuantoqueesel
momentodelpasohaciasumodernidad,basado,principalmente,
enelretodesucapacidadirectivadelasinstituciones,entreellas,
prioritariamente,la empresa.
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